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SANTOS, J. D. F dos S. Elabora~io do Planejamento Or~amentario em uma 
institui~io sem fins lucrativos. 0 principal objetivo deste trabalho e analisar a 
importancia do planejamento orc;amentario no terceiro setor por meio da elaborac;ao 
de urn planejamento orc;amentario para 2011. Trata-se de urn estudo de caso 
realizado em uma instituic;ao sem fins lucrativos. A metodologia foi urn diagn6stico 
do tipo qualitative e documental e uma proposta de soluc;ao. Os resultados 
mostraram uma influencia da gestio orc;amentaria sobre a aplicac;ao dos recursos 
recebidos. Dentre os projetos previstos para 2011 tern se: reestruturac;ao do bazar e 
do telemarketing, busca de novos parceiros. Tais projetos visam aumentar a 
arrecadac;ao em 100%. 
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INTRODUCAO 
Para que uma empresa se mantenha no mercado nos tempos atuais, e 
precise um conjunto com varies condicionantes. Um bam planejamento estrategico e 
orc;amentario, um excelente relacionamento com seus stakeholders bern como 
flexibilidade e inovac;ao podem transformar uma empresa em modele de sucesso. 
Alem disso, pensar em questoes ambientais e dar uma boa remunerac;ao para seus 
acionistas, tambem, pede ser de muita valia. Porem, como isso demanda tempo e 
dinheiro, nao e facil reunir todos esses quesitos, par isto e necessaria de uma 
analise mais aprofundada da situac;ao da empresa. 
A analise da situac;ao economico-financeira nas empresas e necessaria para 
0 apoio a tomada de decisoes. Tal analise e feita utilizando OS demonstratives 
financeiros da empresa. E par meio da analise das demonstrac;oes financeiras que 
podem ser identificados pontes fortes e criticos dentro da organizac;ao, bern como 
apresentar as prioridades para solucionar problemas. 
Primeiramente, e imprescindivel que se fac;a a Reestruturac;ao das Contas, 
para que em seguida sejam feitas as Analises Horizontal e Vertical, as Analises par 
meio des Indices, a Analise de Capital de Giro e de Rentabilidade. 
0 terceiro setor vern passando par um processo de mudanc;a onde as 
pessoas estao se profissionalizando, diferente de antigamente, onde a maioria des 
colaboradores eram amadores, pessoas sem experiencias, onde nao haviam 
processes. A ma administrac;ao financeira causa grande parte des fracassos porque 
as recursos sao escassos e se o mesmo nao for bern utilizado as ONG's nao 
conseguem se manter. 
0 orc;amento pede ser definido como um plano des processes operacionais 
para um determinado periodo. "Eie e uma forma representativa des objetivos 
economico-financeiros a serem atingidos pela organizac;ao". (LUNKES, 2009, p. 27). 
Este estudo visa, a partir da elaborac;ao do plano orc;amentario, analisar as 
melhores possibilidades I alternativas de gerenciamento financeiro para instituic;oes 
prestadoras de servic;os do terceiro setor, neste case especificamente para a Ac;ao 
Social do Parana. 
Ap6s elaborac;ao do plano orc;amentario, verifica-se as vantagens e 
desvantagens que esta mudanc;a ocasionara na administrac;ao desta organizac;ao. 
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1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
Atualmente a lnstitui<;ao nao contem um plano or<;amentario para os projetos 
existentes. lsto impacta negativamente a liquidez da empresa, pois o recursos 
disponiveis para alguns projetos sao menores que as despesas. Nao tern um 
or<;amento de gastos, ou seja, nao existe um planejamento por centro de custo dos 
projetos, consequentemente e gasto mais do que deveria. 
Sendo assim, a presente pesquisa objetiva responder a seguinte questao 
orientativa: Como desenvolver um plano or<;amentario para 2011 para a lnstitui<;ao? 
1.2 OBJETIVOS 
Segundo Peter (1995, p 166), os objetivos da elabora<;ao do plano 
or<;amentario na institui<;ao sao: compreender a programa<;ao de atividades de um 
modo 16gico e sistematico que corresponda a estrategia de curto e Iongo prazo da 
organiza<;ao; visualizar a coordena<;ao das atividades nas diversas areas da 
organiza<;ao; refletir sobre a importancia e consistencia das a<;oes desenvolvidas; 
definir as melhores possibilidades/alternativas de gerenciamento financeiro; entender 
a forma de controle das atividades da empresa, atraves da elabora<;ao do 
planejamento or<;amentario; perceber os beneficios que esta ferramenta de gestao 
trara para o gerenciamento das atividades. 
1.2.1 OBJETIVO GERAL 
Elaborar uma proposta de planejamento Or<;amentario para o ano de 2011. 
1.2.2 OBJETIVOS ESPECiFICOS 
• Analisar os custos dos projetos existentes; 
• Elaborar projetos para proje<;ao or<;amentaria; 
• Analisar o desempenho economico or<;ado; 
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1.3 JUSTIFICATIVA 
0 estudo e relevante no sentido pratico, pois a empresa tern elevado custo, 
pois em alguns meses a despesa e maior que a receita. 0 recurso e mal aplicado. 
Para adquirir recursos a partir de parcerias com empresas privadas, a ASP tern que 
estar atenta aos editais destas, e se algum projeto da ASP estiver de acordo com o 
que e descrito no edital ela concorre com outras entidades pleiteando a aprova9ao 
do financiamento das a9oes. 0 principal problema enfrentado pela A9ao Social e o 
fato destas verbas disponibilizadas por empresas privadas nao contemplarem os 
gastos com despesas administrativas e de manuten9ao da institui9ao. Por mais que 
haja a "sabra" de recurso em urn determinado projeto, por uma defini9ao legal nao 
se pode realoca-lo nem a outro projeto, muito menos para despesas administrativas. 
Portanto, a ASP necessita captar esses recursos em outros meios. Atualmente, a 
institui9ao promove bazares, feiras, rifas, e outros, mas o valor obtido nao tern sido 
suficiente para sua manuten9ao. 
0 desafio da ASP, no momenta, e encontrar uma forma permanente de captar 
recursos para poder honrar com estas despesas mensais. A dificuldade em 
conseguir recursos para manuten9ao de despesas acontece na maioria das Ongs. 
"Muitas vezes consegue-se recursos para desenvolvimento dos projetos, mas nao 
para a manuten9ao das despesas administrativas e despesas da sede" (Costa, 
1992, p 12). 
A busca da sustentabilidade e das parcerias financeiras duradouras com os 
poderes publicos e iniciativa privada e o caminho buscado pelas organiza9oes nao-
governamentais em todo o mundo. Entretanto, a formula para esse caminho ainda 
nao foi alcan9ada pela maior parte das entidades. De uma maneira ou de outra, o 
Terceiro Setor ganha for9a nos dias de hoje tentando solucionar os mais variados 
problemas sociais e contribuindo diretamente para a gestao publica de qualidade, 
em diversas areas. Entretanto, ainda falta reconhecimento publico, apoio e parcerias 
e garantia dos recursos necessaries a sua sobrevivencia. Sao lacunas que 
necessitam de urn empenho coletivo de governo, empresas e sociedade civil, no 
sentido de viabilizar a continuidade dos trabalhos, a fiscaliza9ao dos servi9os 
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prestados e a eficacia dos resultados na busca de uma vida melhor para as 
comunidades e publicos atendidos. 
Nesse universo, nao pode haver amadorismo. "A concorrencia por 
financiamentos esta cada vez mais acirrada e somente as instituictoes 
profissionalizadas conseguem patrocinio", afirma Rossi, 2000. Profissionalizado, 
nesse caso, quer dizer com contabilidade em dia, organizactao administrativa, projeto 
consistente e, se possivel, assessoria de gente especializada na captactao de 
recursos. "· 
., 
Sendo assim, justifica-se a elaboractao do planejamento or9ar:nentario para 
contribuir para melhoria da situactao apresentada. 
1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO 
A presente monografia apresentara uma breve contextualizactao sobre os 
problemas que o terceiro setor vern passando para alocactao correta dos seus 
recursos, os objetivos da pesquisa e a sua justificativa. No referencial te6rico sera 
constatado uma relactao entre o planejamento estrategico e orctamentario, sera 
abordada a gestao, o planejamento eo controle orctamentario, as etapas e tipos de 
orctamento. Em seguida a analise das demonstractoes orctadas, a metodologia e seus 
procedimentos, a caracterizactao da organizactao e por fim a elaboractao do 
orctamento para 2011 e suas analises. 
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REFERENCIAL TEQRICO 
No referencial te6rico serao abordados alguns aspectos importantes para 
implantac;ao do planejamento orc;amentario, aspectos estes que ajudam no 
entendimento desta ferramenta importante dentro das organizac;oes e que hoje nao 
e muito utilizado ou nao e usado adequadamente pelos seus gestores. 
2.1 RELACAO ENTRE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ORCAMENTO 
Conforme Vasconcelos Filho (1982, p. 35), 0 planejamento estrategico II e 0 
processo atraves do qual a organizac;ao se mobiliza para atingir o sucesso e 
construir seu futuro, per meio de comportamento proativo, considerando seu 
ambiente atual e futuro. 
Oliveira (1994, p. 54) complementa, dizendo que, "e urn processo gerencial 
que possibilita estabelecer o rumo a ser seguido pela organizac;ao, como vistas a 
obter urn nivel de otimizac;ao em relacionamento com o seu ambiente ". 
E. a maneira de aplicar os meios disponiveis com vista a consecuc;ao de 
objetivos especificos, e a escolha de urn curse de ac;ao. E. urn processo continuo e 
interativo que visa manter uma organizac;ao como urn conjunto apropriadamente 
integrado ao seu ambiente. 
No exercito os soldados para alcanc;ar a vit6ria, trac;aram urn plano de ac;ao 
com ac;oes ofensivas e defensivas. Hoje a estrategia e aplicada no mundo des 
neg6cios para se ter uma vantagem competitiva sustentavel. 
"A alocac;ao de recursos escassos em toda a economia, ap6s a Segunda 
Guerra Mundial, estimulou o pensamento estrategico nos dominies empresarial e 
militar. A evoluc;ao do pensamento estrategico teve tres ou mais grandes fases". 
(LUNKES, 2009, p. 1) 
Segundo Tavares (2000), a primeira fase do planejamento floresceu na 
metade do sec. XIX, nos EUA, quando o planejamento financeiro, representada pelo 
orc;amento, comec;ou a ter aceitac;ao crescente. 0 planejamento financeiro e o 
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processo de decidir o que a empresa vai fazer. 0 principal dispositive formal para 
fazer pianos na empresa e o on;amento, que e uma demonstra<;ao des pianos em 
termos financeiros. 
Com os avan<;os tecnol6gicos e o aumento da concorrencia, as organiza<;oes 
come<;aram a se profissionalizar, onde tinham que explorar mais seu niche de 
mercado e estruturar suas a<;oes e metas, per isso tinham que desenvolver pianos 
de curta, medic e Iongo prazo. 
[ ... ] 0 planejamento estrategico e definido para um periodo Iongo, 
freqi.ientemente de cinco ou mais anos. Ele normalmente abrange 
informa9oes qualitativas e decide para onde a empresa vai, avalia o 
ambiente dentro do qual ela operara e desenvolve estrategias para alcan9ar 
o objetivo pretendido. 0 planejamento estrategico faz os gestores indicar a 
dire9ao, o curso que a empresa tamara nos pr6ximos anos (LUNKES, 2009, 
p. 2). 
Assim as empresas faziam analises sistematicas des pontes fortes, das 
amea<;as e oportunidades do ambiente que estavam inseridos, surgindo o 
planejamento estrategico. De acordo com Lere (1991 ), o planejamento pede ser 
dividido em tres tipos distintos: o planejamento estrategico, tatico e operacional. 
E no planejamento estrategico que os executives antecipam alguns 
acontecimentos, ou seja, eles identificam as oportunidades e amea<;as. 0 
planejamento tatico mostra atraves de rela<;oes financeiras e nao financeiras os 
objetivos quantitativos e qualitativos mensuraveis que a empresa tera que alcan<;ar 
no periodo de 3 a 5 anos. 0 planejamento operacional faz o plano detalhado das 
opera<;oes que foram escolhidos no planejamento tatico. 
Para Catelli et al. (2001 ), o produto obtido e urn conjunto de diretrizes 
estrategicas de carater qualitative e quantitative que visa orientar as etapas de 
planejamento operacional, que consiste em formular pianos operacionais alternatives 
e optar per urn. 
2.2 GESTAO ORCAMENTARIA 
A gestae or<;amentaria e uma ferramenta muito importante, e se bern utilizada 
auxilia de forma efetiva a tomada de decisao em rela<;ao as despesas, e para o 
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terceiro setor contribui para melhor aloca9ao dos recursos em atividades ou projetos 
especificos da organiza9ao. 
0 sucesso do processo de gestao or9amentaria necessita de urn excelente 
sistema de informa9oes, onde os relat6rios sejam confiaveis, ou seja, a organiza9ao 
tern que ter agilidade, rastreamento e confiabilidade nas informa9oes. 0 
acompanhamento dos gastos e primordial. 
Atualmente as empresas precisam planejar, acompanhar e controlar os 
gastos, para promover o conhecimento dos custos por projetos, areas e atividades. 
0 acompanhamento or9amentario exige uma coordena9ao efetiva para obten9ao de 
urn resultado. 
Com a abertura do mercado no governo Collor, as empresas se tornaram 
mais competitivas, onde os niveis de profissionalismo e de produtividade 
aumentaram, e com isto a gestao financeira tornou-se urn fator critico de sucesso 
para a busca de urn excelente desempenho. 
[ ... ] A gestao orr;:amentaria se ap6ia em previsoes, funr;:ao das condir;:oes 
internas e externas da empresa. A partir dessas previsoes, os responsaveis 
pela empresa recebem atribuir;:oes - programas e meios - para um periodo 
limitado em valor e quantidade. Em periodos regulares, e efetuado um 
confronto entre esses orr;:amentos e as realizar;:oes, a fim de realr;:ar as 
diferenr;:as que se verificarem. A explicar;:ao e a explorar;:ao dessas 
defasagens constituem o controle. (MEYER apud TUNG 1975, p. 22) 
2.2.1 CONCEITOS DE ORCAMENTO 
Segundo Lunkes (2009, p. 27) "or9amento e o plano financeiro estrategico de 
uma administra9ao para determinado exercicio", ou seja, ele abrange dados 
financeiros e nao financeiros e serve como urn guia para a empresa no ano 
viradouro. 
Segundo o mesmo autor a pratica do or9amento e bern antigo, pois o homem 
da caverna utilizava esta ferramenta para prever qual seria a quantidade de comida 
necessaria durante o inverno para que os mesmos nao passassem tome. Foi 
durante a Constitui9ao lnglesa em 1689 que as raizes das praticas or9amentarias se 
desenvolveram, pois atraves do or9amento foi estabelecida uma lei onde o Rei e 
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depois o primeiro ministro, poderia cobrar certos impastos ou gastar recursos 
somente com a autorizac;ao do Parlamento. 
No Governo Napoleao, durante a Segunda Republica e o Segundo Imperio 
foram impostas inovac;oes para melhor controle e aproveitamento do orc;amento e 
neste perfodo foi desenvolvido urn sistema de contabilidade uniforme, foi criado urn 
ano fiscal padrao e convenc;oes de tempo para prestac;ao de contas. 
Conforme Lunkes (2009) na elaborac;ao do orc;amento eram consideradas 
todas as receitas e despesas durante o ano fiscal. Por meio desta pratica o 
orc;amento passou a ser considerado o principal instrumento de polftica do governo, 
pois eles utilizavam esta ferramenta para verificar a quantidade de soldados, 
mantimentos e equipamentos necessaries para uma provincia, para controlar melhor 
as financ;as e os gastos publicos. 
Ap6s o uso continuo do governo, as empresas nos Estados Unidos 
comec;aram a utilizar o orc;amento como uma ferramenta de controle financeiro. No 
Brasil esta pratica disparou em meados de 1970, quando as empresas passaram a 
usar com mais freqOencia. 
Welsh (1973) define orc;amento como urn plano administrative que abrange 
todas as fases das operac;oes para urn perfodo futuro definido. E a expressao formal 
das polfticas, pianos, objetivos e metas estabelecidas pela alta administrac;ao para a 
empresa como urn todo, bern como para uma das suas subdivisoes. 
Zadanowicz (1983) tambem define orc;amento como urn instrumento que 
descreve urn plano geral de operac;oes e/ou de investimentos por determinado 
perfodo, orientado pelos objetivos e metas propostas pela alta administrac;ao. 
Boisvert (1999) fala que o orc;amento e urn conjunto de previsoes 
quantitativas apresentadas de forma estruturado, uma materializac;ao em valores dos 
projetos e dos pianos. Ele e composto por dados financeiros e nao financeiros, os 
ultimos sao expresses em func;ao da unidade de medida dos recursos apropriados 
(Kilograma, litro, horas, etc). As quantidades inscritas no orc;amento podem ser de 
dados hist6ricos ou ainda de estudos, como analise de urn processo de produc;ao 
por uma equipe de engenheiro industrial. No caso das vendas, os dados sao tirados 
de analise de mercado, que as vezes se encaixa nos modelos estatfsticos previstos. 
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Ja Lunkes (2009, p. 28) diz que "o orc;amento pode ser definido como urn 
plano dos processes operacionais para urn determinado perfodo. Ele e uma forma 
representative dos objetivos econOmico-financeiro a serem atingidos pela 
organizac;ao". 
0 orc;amento ajuda a alta administrac;ao a planejar e controlar as atividades e 
operac;oes da empresa. Ele direciona os lfderes da organizac;ao nas tomadas de 
decisao. Consiste em seis objetivos, que sao expostos no quadro 1: 
OBJETIVOS DESCRICAO 
PLANEJAMENTO Auxilia a programar atividades de urn modo 16gico e sistematico 
Que corresponda a estrategia de Iongo prazo da empresa. 
COORDENA<;AO Ajuda a coordenar as atividades das diversas partes da 
organizacao e garantir a consistencia dessas acoes. 
COMUNICA<;AO lnformar mais facilmente os objetivos, oportunidades e pianos da 
empresa aos diversos gerentes da ~uipe. 
MOTIVA<;AO Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas 
pessoais e da empresa. 
CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparat;ao com os 
pianos originais, fazendo ajustes onde necessaria. 
AVALIA<;AO Fornecer bases para a avaliat;ao de cada gerente, tendo em vista 
suas metas pessoais e as de seu departamento. 
Quadro 1 - Os se1s objet1vos pnnc1pa1s do ort;amento. 
Fonte: Brookson, 2000, p. 10 
Zadanowicz (1983) salienta que o processo orc;amentario deve apresentar as 
seguintes caracterfsticas: projec;ao do futuro, flexibilidade na aplicac;ao e participac;ao 
direta dos responsaveis. 
0 orc;amento e composto de custos e despesas operacionais e financeiras. 
No orc;amento operacional envolve o departamento de vendas, produc;ao e estoque, 
ja o financeiro compoe o orc;amento de capital, caixa, Balanc;o Patrimonial, a 
demonstrac;ao de resultado projetada. 
Quando se analisa o orc;amento operacional observa-se a aquisic;ao e o uso 
dos recursos escassos e por meio desta analise o profissional pode avaliar e 
analisar os meios de obter recursos. 
Para Lunkes (2009) o orc;amento para que seja eficaz e necessaria ter uma 
estrutura organizacional, objetivos operacionais, uma contabilidade aberta, urn 6timo 
sistema de informac;ao, dados contabeis e uma analise detalhada dos fatores 
macroeconOmicos. 
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Alem desses dados e precise avaliar, revisar e controlar periodicamente para 
obter urn resultado satisfat6rio e dentro do esperado. 0 on;amento exige a definic;ao 
previa des objetivos, diretrizes, polfticas e medidas de desempenho para as 
unidades de responsabilidade, forc;a, comunicac;ao, integrac;ao e participac;ao ao 
Iongo da organizac;ao. lsso obriga as colaboradores a focar o futuro e nao se ater a 
problemas diaries da organizac;ao, formac;ao de uma estrutura com atribuic;ao de 
responsabilidade, proporciona uma visao sistematica das operac;oes identificando e 
eliminando as restric;oes e as gargalos, gerando maier eficiencia, a eficacia e 
economia nas operac;oes e aumenta a coordenac;ao. 
2.2.2 PLANEJAMENTO OR<;AMENTARIO 
Para que urn planejamento orc;amentario seja bern sucedido e necessaria 
trabalhar as diretrizes e as valores para a construc;ao da visao estrategica da 
organizac;ao. Com isto a empresa tera a visao do futuro e tambem a sua situac;ao 
que a mesma se encontra atualmente. 
Para que a alta direc;ao possa alcanc;ar resultados cada vez melhores e 
necessaria ter este conhecimento. Segundo Oliveira (2004) construir a visa a 
estrategica organizacional para par urn esforc;o de reflexao e de analise da equipe 
para: identificar o conjunto de valores que permeiam todas as atividades e relac;oes 
que ocorrem (crenc;as e valores); identificar sua missao; definir sua visao de futuro, 
suas aspirac;oes e estabelecer as fatores criticos de sucesso, au seja, aqueles 
objetivos gerenciais que sao indispensaveis para o cumprimento da missao e para a 
caminhada em direc;ao a obtenc;ao da visao futuro. 
A missao da empresa serve como urn direcionador, au seja, da foco ao 
neg6cio da organizac;ao e clara ajuda nas tomadas de decisoes estrategicas da alta 
direc;ao 
Frezatti (2000, p. 18) cementa que "planejar representa decidir-se 
antecipadamente. Decidir implica em optar par alternativas de ac;oes excludentes, 
em func;ao de preferencias, disponibilidades, grau de aceitac;ao ao risco etc". 
A organizac;ao necessita ter urn comite para o acompanhamento deste 
planejamento e uma alternativa interessante para reduzir as custos da fase de 
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planejamento. Este comite e responsavel pela analise das series hist6ricas e claro 
na forma~ao das expectativas de custos, despesas e receitas. 
Na implanta~ao do or~amento e o memento que a alta dire~ao tern que 
envolver os seus colaboradores, pois eles assumem novas atribui~oes, ou seja, eles 
participam da defini~ao das metas e auxiliam na busca pelas justificativas das 
varia~oes, bern como opinando a respeito das medidas corretivas cabiveis. 
2.2.3 CONTROLE ORCAMENTARIO 
0 controle or~amentario vern para confrontar as informa~oes, ou seja, e o 
confronto e compara~ao entre os pianos realistas (valores previstos) e os resultados 
reais atingidos em determinado periodo. Faz com que a administra~ao preste mais 
aten~ao no planejamento, que a execu~ao das atividades e controles sejam mais 
eficientes, pois baseia-se em pianos e objetivos definidos formalmente. 
[ ... ] A comparac;:ao dos resultados reais com os objetivos, pianos, politicas e 
padroes pre-determinados constitui-se na medida da eficacia do centrale 
durante urn determinado periodo passado e devera levar a maior eficiemcia 
futura do controle. (WELSCH, 1971, p.71) 
Os custos e as despesas devem estar bern definidos, pois e necessario fazer 
a proje~ao do volume de vendas, em seguida o planejamento do volume de 
produ~ao para que seja feita a aquisi~ao dos insumos, analise da estrutura fisica e o 
planejamento do pessoal; na sequencia existe a apura~ao dos custos e despesas, 
para o calculo dos pre~os de venda, proje~ao do resultado financeiro, proje~ao do 
resultado econOmico e informa~oes gerenciais para compila~ao dos dados. 
2.2.4 ETAPAS DO ORCAMENTO 
Segundo Frezatti (2009) o or~amento deve ter uma estrutura~ao das 
atividades da organiza~ao, ou seja, e aumento, e dividido em dois blocos: etapa 
operacional e etapa financeira. 
A etapa operacional consiste na estrutura~ao das atividades da organiza~ao, 
ou seja, e a produtora de bens tangiveis, ja a etapa financeira e a tradu~ao das 
18 
atividades na linguagem monetaria. 0 processo operacional e composto pelo plano 
de marketing, de suprimentos, produ9ao e estocagem, de investimento no ativo 
permanente, de recursos humanos e financeiros. 
0 processo de planejamento das organiza96es e composto de varios 
elementos. 0 planejamento estrategico tern que ser claro e objetivo. A visao, missao, 
objetivos, estrategias e politicas tern que estarem alinhados e definidas. 
2.2.5 TIPOS DE ORCAMENTO 
0 or9amento e uma parte integrante do sistema de planejamento e controle, e 
tern como objetivo quantificar e apresentar antecipadamente os pianos, projetos e 
estrategias da empresa. A caracteristica principal do or9amento e a integra9ao de 
todas as atividades da empresa, estabelecendo rela9ao entre as receitas, os custos, 
as despesas, os investimentos, comparando tambem os resultados previstos com os 
efetivamente realizados e principalmente pre-determinando opera9oes a serem 
realizadas. 
Seria ingenue imaginar uma simples reprodu9ao em tendencia dos eventos 
passados, como se fossem replicados no futuro. Na execu9ao do or9amento de 
tendencias sempre existirao eventos passados de conhecimento da empresa, que 
nao se repetirao e que, portanto, nao serao reproduzidos no or9amento. Da mesma 
forma, existirao futures eventos que nao terao urn passado no qual basear novas 
estimativas, que deverao ser or9ados de outra maneira. 
2.2.5.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL 
Segundo Frezatti (2009) o or9amento empresarial surgiu devido a 
necessidade das grandes organiza9oes em controlar sua vida financeira. A primeira 
empresa a utilizar esta ferramenta foi a Du Pont em 1919, no seu planejamento e 
controle das opera9oes. 0 or9amento empresarial pode ser complexo ou simples, 
isto depende do tipo e tamanho da empresa, pois algumas possuem o nfvel de 
detalhes tern uma complexidade acentuada e outras nao. 
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No orc;amento empresarial sao analisados todos os departamentos da 
empresa e cada urn deles tern que elaborar o seu orc;amento. Por exemplo, o 
departamento de vendas faz seu orc;amento estimado na quantidade de cada 
produto e servic;o que a empresa planeja vender ou prestar servic;o, define o prec;o, 
verifica os impastos incidentes, quantidade de clientes que pretende atender neste 
perfodo e os que pretende conquistar, condic;oes de pagamento e claro a receita que 
pretende ser gerada. 
Para que o orc;amento de vendas seja complete, ele precisa do auxflio do 
departamento de produc;ao, porque, para obter a quantidade a ser vendida ela 
necessita saber a capacidade produtiva, analisar tambem quantos e onde serao os 
pontes de distribuic;ao, logfstica, capacidade de atendimento, recursos humanos, 
desenvolvimento de novos produtos e pesquisa. 
Segundo Lunkes (2009), alem dos fatores internes, nao se pode esquecer de 
analisar minuciosamente o ambiente externo porque ele tern grande influencia sobre 
as organizac;oes. Deve-se analisar a potencialidade do setor, sazonalidade 
dependendo do produto ou servic;o, nfvel de renda dos clientes, mercados ativos, 
barreiras, produtos substitutes, inflac;ao, nfvel salarial, legislac;ao, mao-de-obra, 
inovac;ao, volatilidade, impactos ambientais, impastos, mudanc;as demograficas, 
c6digo de defesa do consumidor, qualidade e mercado internacional. 
No orc;amento da produc;ao, como ja foi dito anteriormente, sao necessaries 
center a capacidade de produc;ao espac;o de armazenagem, mao de obra, estoque, 
capacidade dos equipamentos, projec;ao das necessidades de investimentos, 
projec;ao dos custos fixos e variaveis, produtividade, volume de compras, analisar a 
programac;ao, lote econOmico de fabricac;ao, politica de estoque, custos indiretos de 
fabricac;ao. 
A produc;ao tern que comprar no memento certo e ao prec;o certo planejado. 
Tern que tomar cuidado com estoque finale com os produtos inadequados para que 
os mesmos nao comprometam a empresa e sua produc;ao. 
A maioria das empresas utiliza ferramentas de qualidade para auxiliar na 
gestae, como Just In Time e Kanban para aquisic;ao de materia-prima, para nao 
comprar em excesso e nem abaixo do necessaria. Quando a empresa tern diferentes 
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niveis de complexidade da mao de obra e necessaria especificar separadamente no 
orc;amento. 
0 or9amento dos custos indiretos de fabrica9ao tambem faz parte do 
or9amento da produ9ao, sao os custos fabris que nao podem ser classificados como 
mao de obra indireta e materia-prima, deprecia9ao, material de escrit6rio, seguros, 
alugueis, servi9o de terceiros, agua, energia eletrica, etc. 
Ap6s a elabora9ao e fechamento dos oryamentos, podem-se elaborar o 
or9amento geral, onde serao reunidas todas as receitas e despesas para poder 
projetar o resultado. Essa proje9ao permite a analise e a avalia9ao dos resultados 
que foram alcan9ados no planejamento. 
Ap6s o fechamento do or9amento geral e precise verificar e analisar o 
or9amento de caixa, pois por meio dele pode-se identificar os recursos estabelecidos 
nas outras pe9as or9amentarias. ldentificar as deficiencias dos recursos monetarios 
com antecedencia. 
[ ... ]0 desenvolvimento do or9amento de caixa envolve a proje9ao de 
entradas e saidas provaveis, permitindo a empresa avaliar sua provavel 
situa9ao financeira futura projetando as varia9oes possiveis em receita, 
custos e investimentos. Esta avalia9ao e util para indicar excesso ou 
necessidades de fundos, como melhor coordenar e controlar a posi9ao 
financeira (Lunkes, 2009, p. 55). 
2.2.5.2 ORCAMENTO CONTiNUO 
Para Welsch (1983), o or9amento continuo e frequentemente usado quando 
se acredita que pianos realistas podem ser feitos para curtos periodos e e desejavel 
ou necessaria replanejar e refazer proje96es continuamente por for9a das 
circunstancias. 
[ ... ]0 or9amento continuo e baseado em urn prazo em urn prazo movente 
que se estende em fun9ao de urn periodo fixo. Quando urn periodo termina, 
outro e acrescentado ao final do ciclo. Esse or9amento geralmente e 
elaborado em 12 meses. Quando o mes atual termina, outro e acrescentado 
no futuro (LUNKES, 2009, p. 75) 
Os or9amentos sao elaborados mensalmente, sua tendencia e de ser 
proativo, alem de ser de auto-corre9ao dos problemas or9amentarios. Este 
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or9amento tambem necessita ser composto de pe9as or9amentarias, au seja, cada 
departamento precisa elaborar o seu mensalmente e controlar o mesmo. 
Sua vantagem e que facilita or9ar periodos menores de forma continua e no 
menor tempo, incorpora9ao de novas variaveis e resulta em um or9amento mais 
precise e detalhado. 
2.2.5.3 ORCAMENTO FLEXiVEL 
Este or9amento nao e um pacote fechado, ele faz com que tenha uma maier 
participa9ao dos membros da organiza9ao, alem disso, propicia a compara9ao entre 
o or9amento empresarial com as resultados reais e or9ado. 
Ele permite que as gestores trabalhem com varia9oes de acordo com as 
atividades realizadas no periodo. Exemplo: a demanda aumentou e 
consequentemente o volume de produ9ao ira aumentar e a aquisi9ao de insumos e 
materia-prima tambem. Este tipo de or9amento permite o gestor trabalhar com essas 
varia9oes ajustando-as conforme a demanda exigida pelo mercado. 
Segundo Lunkes (2009) 0 Or9amento flexivel e utilizado par todos OS niveis de 
atividades da empresa dentro de uma gama de expectativas, ele e dinamico, au 
seja, o gestor analisa o nivel de atividade atingido no periodo e em seguida olha 
para o or9amento flexivel e determina o valor estimado de custo para poder elaborar 
as cenarios e com isto as incertezas do mercado podem ser previstas. 
Ele trabalha com custos fixes e variaveis, onde as mesmos se ajustam 
conforme as mudan9as que ocorrem no mercado. Auxilia as gerentes a obterem 
uma visao mais ampla sabre as resultados reais serem diferentes dos planejados. 
2.2.5.4 ORCAMENTO BASE ZERO - OBZ 
Este or9amento parte do ponte zero, pais nao utiliza o ana anterior como base 
e todas as despesas discriminadas e justificadas. Para Pyhrr (1973), o surgimento 
do or9amento de base zero, deve-se muito a tres problemas comuns no or9amento 
empresarial, que sao: 
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• Nao terem sido estabelecidos alguns objetivos e metas, tal como a 
direc;ao os entendia e previa, nao serem realistas a luz do valor final 
orc;ado; 
• Algumas decisoes operacionais que afetavam as quantias necessarias 
nao tinham sido tomadas; 
• As quantias do orc;amento nao eram estritamente alocadas de acordo 
com as alterac;oes de responsabilidade e de carga de trabalho. 
De acordo com Carvalho (2002), as principais caracteristicas e objetivos do 
Orc;amento Base Zero sao: 
• analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processes e atividades, 
partindo de uma base "zero"; 
• focalizar objetivos e metas das unidades de neg6cio cujos recursos sao 
conseqOencia do caminho ou direc;ao planejada; 
• assegurar a correta alocac;ao de recursos com base no foco e nos 
fatores-chaves do neg6cio; 
• aprovar o nivel de gastos ap6s a elaborac;ao com base em criterios 
previamente definidos; 
• desenvolver forma participativa, com intensa comunicac;ao entre as 
areas; e 
• fornecer subsidies decis6rios inteligentes para a gestao. 
Neste orc;amento, os gestores, alem de justificar cada despesa, tern que para 
cada atividade ou operac;ao incluir a analise de custo, finalidade, alternativas, 
medidas de desempenho, conseqOencias de nao executar a atividade e beneficia. 
Para Lunkes, (2009), os gestores, no orc;amento de base zero, sao realizadas 
por meio de pacotes de decisao, que devem ser definidas e priorizadas, conforme 
criterios previamente fixadas. 
Para o desenvolvimento do orc;amento base zero sao necessarias a definic;ao 
das estrategias, objetivos e metas das unidades, identificac;ao dos pacotes de 
decisao, definic;ao da matriz de responsabilidade, elaborac;ao dos pacotes de base 
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zero, nucleo e base zero e variavel base zero, priorizac;ao dos pacotes de decisao, 
aplicac;ao dos recursos e acompanhamento do OBZ. 
Segundo Gomes e Amat (1996), a estrategia empresarial e o caminho para a 
empresa adequar as exigencias do ambiente, por definir pol!ticas que visam o 
aproveitamento das oportunidades, de acordo com os recursos disponfveis. 
A diretoria da empresa precisa ter foco no seu neg6cio, por isso e importante 
que as metas e objetivos sejam claros. As medidas de desempenho sao importantes 
para avaliac;ao e acompanhamento dos orc;amentos. 
A identificac;ao dos pacotes de criac;ao e a descric;ao de cada atividade em 
separado e prioriza-las, pois serve para melhor alocac;ao dos recursos financeiros. E 
obrigat6rio ter urn responsavel por cada pacote de decisao, pois e ele que ira 
controlar e aprovar os gastos da sua unidade. 
As vantagens do orc;amento de base zero sao: 
• forc;a os gestores a refletir sobre as operac;oes e procurar 
oportunidades de melhoria; 
• fornece informac;oes detalhadas relativas a recursos necessaries para 
se realizarem os fins desejados; 
• chama a atenc;ao para os excessos e duplicidade entre as atividades 
ou departamentos; 
• concentra-se nas reais necessidades e nao nas variac;oes do ano 
anterior; 
• proporciona melhor acompanhamento do planejado versus realizado. 
As empresas tern que cuidar com o volume de documentac;ao e com o 
gerenciamento adequado da priorizac;ao dos pacotes de decisao, pois se os criterios 
nao ficarem claros, pode ocasionar uma disputa/competic;ao pelos recursos e as 
vezes a moral do gestor pode diminuir. 
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2.2.5.5 ABB 
Segundo Lunkes (2009) o ABB e incorporado os objetivos estrategico e o 
desempenho das atividades. A alta administrac;ao faz um benchmarking nas 
empresas do seu setor para poder fazer comparac;oes em relac;oes a seus custos. 
Lembrando que os salaries e materiais nao entram no calculo. Os calculos sao feitos 
com base nas atividades e processes do neg6cio, ou seja, per exemplo, supondo 
que se necessite contratar alguns empregados, neste case a atividade principal e a 
contratac;ao de novos empregados, mas os calculos nao serao em cima des salaries 
destes colaboradores, e sim des gastos que irao incidir nesta atividade, como per 
exemplo, salaries e os beneficios do recrutador, viagem se for o case, propaganda, 
prova, materiais e despesas de ocupac;ao para o espac;o ocupado pelo recrutador e 
pelo entrevistado. 
Os custos e despesas sao levantados com base no mix e volume de produtos 
ou servic;os que a empresa oferece e clare pelos clientes atendidos per ele no 
periodo. 
Para a execuc;ao deste orc;amento e necessaria conhecer os objetivos 
financeiros eo equilibria financeiro-operacional, ou seja, a empresa tern que verificar 
os recursos requeridos com os exigidos. 
Para a elaborac;ao do ABB e necessaria determinar a demanda projetada 
para cada produto ou servic;o, identificar a quantidade de cada direcionador 
necessaria para produzir cada produto ou servic;o ao cliente, verificar a quantidade 
total de trabalho necessaria per atividade para atender a demanda, identificar a taxa 
de consume des recursos, verificar e buscar o equilibria com a quantidade atual de 
recursos disponiveis, converterem o total des recursos requeridos (quantidade) com 
o custo des recursos exigidos e per fim comprar os objetivos gerais da empresa com 
os resultados, para verificar se houve ou nao um equilibria financeiro. 
Segundo Klammer, Ansari e Bern (1997), um eficiente orc;amento per 
atividades tern as seguintes propriedades tecnicas, comportamentais e culturais: e 
importante os colaboradores conhecerem todo o processo, terem uma compreensao 
das atividades, a empresa precisa tornar a estrategia clara, tern que alinhar as metas 
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or~amentarias e nrveis de aspira~ao e amarrar as metas or~amentarias as 
recompensas pessoais. 
Horngren, Foster e Datar (1997) enfatizam que o or~amento por atividades 
revelou as seguintes vantagens: 
• Capacidade de elaborar or~amentos mais realistas; 
• Melhor identifica~ao dos recursos necessaries; 
• Associa~ao dos custos a produ~ao; 
• Vincula~ao mais clara dos custos com as responsabilidades do quadro 
funcional; e 
• ldentifica~ao das folgas or~amentarias. 
Quando a empresa desenvolve o or~amento por atividades, ela consegue 
envolver todos os departamentos e seus profissionais, todos tern que se integrar 
para obter urn or~amento eficiente e eficaz, ou seja, para que suas metas e objetivos 
sejam alcan~ados. 
2.2.5.5.1 BB- ABANDONO DO PROCESSO ORCAMENTARIO 
Segundo Lunkes, (2009, p 149), BB e urn modelo de gestao formado por urn 
conjunto de princlpios, os quais sao guias completes de atua~ao empresarial. A 
administra~ao utiliza o Benchmarking, Balanced Scorecard, ja administra~ao 
baseada em atividades, gestao de relacionamento com os clientes e os sistemas de 
informa~ao gerencial como ferramenta para elaborar e monitorar os resultados. 
Este metodo fornece uma visao mais ampla do neg6cio, o alinhamento das 
estrategias e a~oes em todos os departamentos, onde as estrategias caminham 
junto com a defini~ao das metas e tomada de decisoes com a cria~ao de valor para 
os acionistas, alinha o uso de recursos e trabalho com cria~ao de valor ao cliente, os 
executives tern uma visao contrnua do mais provavel futuro desenvolvimento, sem 
vinculo com o atual ciclo or~amentario. 
0 BB cria oportunidades de trabalho, ele traz uma maior motiva~ao, 
produtividade porque o ambiente de trabalho e autogerenciado, ou seja, sua cultura 
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e baseada na responsabilidade, onde cada colaborador e responsavel pelo resultado 
previamente fixado. 
Pode-se dizer que o BB e urn novo modele de gestae de desempenho, pais 
suas atividades sao elaboradas em cima de metas, onde cada divisao de neg6cio, 
departamento ou filiais levantam seus desempenhos e produtividade, os gestores e 
gerentes tern autoconfian~;a e liberdade para tamar as decisoes rapidas, se sentem 
livres para o envolvimento em projetos inovadores com equipes multifuncionais. 
0 BB parte do principia que se existe delega~;ao de poder e responsabilidade, 
o colaborador se encoraja e habilita decisoes locais, resolvendo os problemas de 
forma rapida e eficiente, pais quando se tern uma gestae transparente, urn born 
clima organizacional e motivador, faz com que os funcionarios sejam mais 
comprometidos e responsaveis pelas suas atividades e fun~;oes. 
Como podemos observar para implantar o BB e necessaria criar cultura e 
valores pr6prios, ou seja, a defini~;ao e comunica~;ao previa dos valores, 
estabelecimento do sistema de gestae, metas desafiadoras. 
A empresa tern que ser totalmente descentralizadora, onde os colaboradores 
tern autonomia, a responsabilidade e baseada em times, tern que ter urn processo 
estrategico continuo, uma coordena~;ao dinamica. 
Segundo Pflaeging (2004), para implementar o conceito do Beyond Budgeting 
e precise: 
• Assegurar o apoio da alta gerencia e dos colaboradores, nao e possivel 
a implementa~;ao pela for~;a; 
• Uma mudan~;a profunda na cultura empresarial na maioria das 
organiza~;oes. 
• 0 projeto BB requer lideran~;a e visao; 
• Forma~;ao de times de projeto, incluindo especialistas em finan~;as e 
contabilidade, recursos humanos, produ<;ao, vendas e marketing e 
tecnologia da informa~;ao, entre outros; 
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3 ANALISES DAS DEMONSTRACCES ORCADAS 
Os indicadores de desempenho sao importantes para que os executives 
possam analisar suas empresas. Eles auxiliam nas tomadas de decisoes, ou seja, 
no plano orc;amentario consta que sera precise investir em maquinarios para poder 
aumentar a receita da empresa, atraves destes indicadores, a administrac;ao pede 
identificar se a aquisic;ao do mesmo sera vantajosa ou nao. 
Existem alguns metodos de avaliac;ao que sao: indicadores de liquidez, de 
estrutura, solvencia, rentabilidade e valor agregado. 
0 rndice de Liquidez mede a capacidade de uma empresa para satisfazer 
suas obrigac;oes de curta prazo, na data do vencimento, ou seja, e a capacidade que 
a empresa tern para honrar seus pagamentos. 
Para Gitman (1997) o grau de endividamento mede o montante de divida em 
relac;ao a outras grandezas significativas do balanc;o patrimonial e a proporc;ao des 
ativos totais da empresa financiada pelos credores. 
A margem bruta mede a porcentagem de cada unidade monetaria de venda 
que restou, depois da deduc;ao de todas as despesas, inclusive o impasto de renda. 
A rentabilidade de uma organizac;ao e avaliada em relac;ao a suas vendas, ativos, 
patrimonio liquido e ao valor da ac;ao. 
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4 METODOLOGIA 
0 desenvolvimento desta monografia realizou-se atraves de uma pesquisa 
bibliografica, estudo de caso e pesquisa descritiva qualitativa e documental. 
No decorrer da pesquisa foram levantados os dados necessaries para 
obten9ao dos resultados . 
... 0 termo qualitative implica uma partilha densa com pessoas, fatos e locais 
que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse convivio os 
significados visiveis e latentes que somente sao perceptiveis a uma atenc;:ao 
senslvel" (CHIZZOTTI, 2006, p 25). 
• A pesquisa qualitativa fornece uma compreensao profunda de certos 
fenomenos sociais, apoiados no pressuposto da maior relevancia do aspecto 
subjetivo da a9ao social, vista que toea fenomenos complexes e/ou fenomenos 
unicos. 
• A pesquisa descritiva observa, registra, correlaciona e descreve fatos ou 
fenomenos de uma determinada realidade sem manipula-los. Procura conhecer e 
entender as diversas situa9oes e rela9oes que ocorrem na vida social, politica, 
economica e demais aspectos que ocorrem na sociedade . 
. . . A pesquisa documental e muito pr6xima a pesquisa bibliografica. A 
diferenc;:a esta na natureza das fontes primarias (manuscritas ou nao), pois 
vale-se de materiais que ainda nao receberam urn tratamento analitico ou 
que, ainda, podem ser reelaborados de acordo com a problematica da 
pesquisa. Os documentos primaries podem ser obtidos em: arquivos, 
igrejas, sindicatos, instituic;:oes etc.) (GIL, 1999, p 20) e (MARCONI; 
LAKATOS, 2007, p 30). 
4.1 PROCEDIMENTOS METODOLQGICOS 
Ap6s a formula9ao do problema no infcio desta pesquisa, foram coletados os 
dados financeiros e em seguida o mesmo foi analisado, para que a pesquisa possa 
ser conclufda para formular e elaborar o planejamento or9amentario para o ano de 
2011 da ASP. 
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5 ESTUDO DE CASO 
Para que os objetivos educacionais sejam alcangados sera necessaria 
levantar dados sabre a situagao financeira atual da empresa, bern como das 
possibilidades que se apresentam. 
A analise sera guiada em acordo com a literatura disponfvel sabre finangas, 
especificamente orgamento financeiro. As informagoes necessarias sao: as 
alternativas consideradas pelos diretores e coordenadores da organizagao; valor 
necessaria para o caixa da empresa e as alternativas de captagao de recursos 
disponfveis; informagoes sabre projetos em andamento, suas agoes e seus custos; 
informagoes sabre o fluxo de caixa hist6rico e atual da organizagao; informagoes 
sabre as margens de lucre e custos da organizagao; prazo medic de pagamento de 
fornecedores; estoques; informagoes sabre formas de rateio e custeio; informagoes 
sabre previsoes de receitas. 
Dessa forma, frente as informagoes necessarias serao utilizadas as seguintes 
tecnicas de coleta de dados: 
a) Analise de documentos institucionais, documentos administrativos e de 
neg6cios: projetos e pianos de aplicagoes, balangos patrimoniais da 
organizagao, demonstragoes de resultados des exercfcios, relat6rios 
de provisoes de contas a pagar, relat6rios de provisoes de contas a 
receber; relat6rios de contas de estoque; analise das comunicagoes 
internas e com os bancos; analise do plano de agao existente; analise 
de relat6rios de atividades. 
b) Entrevista nao estruturada com o diretor financeiro, contador e 
coordenagao de projetos a respeito das opgoes consideradas. 
5.1 CARACTERiSTICA DA EMPRESA 
Uma lnstituigao do Terceiro Setor que enfrenta dificuldades na gestae 
financeira perante o potencial crescimento institucional e ampliagao das agoes. 
Suas diferentes agoes, caracterizadas pelos projetos especfficos, geraram reflexes 
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na necessidade de maier centrale financeiro da instituic;ao. A empresa apresenta 
elevado custo e em alguns meses a despesa e maier que a receita, o que gera falha 
no fluxo de pagamentos. A instituic;ao nao possui plano orc;amentario, norteia-se per 
urn basico plano de ac;oes, que melhorado poderemos chamar de planejamento 
estrategico. 
Fundada ha 65 anos, mais precisamente em 13 de dezembro de 1944, a 
Ac;ao Social do Parana e uma instituic;ao cat61ica, ligada a Arquidiocese de Curitiba, 
nao governamental e sem fins lucrativos. Sua atuac;ao na area social percorre os 
movimentos hist6ricos neste campo e indicam a contribuic;ao cristao-cat61ica ao 
Iongo do periodo compreendido desde sua fundac;ao ate o presente memento. 
Sua criac;ao teve como principal motive a implantac;ao do Curse Superior de 
Servic;o Social em Curitiba. Neste periodo a implantac;ao das escolas na Europa e no 
Brasil era fortemente vinculada com pratica social cat61ica. A compreensao desta 
profissionalizac;ao era ainda bastante conservadora e trazia evidentes aspectos de 
cunho moral. Embora restrita pelas exigencias culturais impostas, esta fase reflete 
urn desejo de superac;ao do amadorismo e da inicio a uma hist6ria de formac;ao 
profissional. 
0 vinculo da ASP com a Escola de Servic;o Social perdurou ate 1969, quando 
o Curse foi assumido pela Universidade Cat61ica do Parana e sua mantenedora, a 
Sociedade Paranaense de Cultura. Desde entao a entidade reconfigurou sua func;ao, 
permanecendo comprometida com o desenvolvimento das iniciativas sociais 
cat61icas na Arquidiocese. Sua trajet6ria compreende o apoio as pastorais no 
periodo das intensas lutas pelos direitos ate a consolidac;ao das politicas publicas; a 
participac;ao na instituic;ao de entidades sociais de protec;ao e promoc;ao social e 
contribuic;ao na formac;ao das pastorais que atuavam nas diversas par6quias. 
A atual forma de gestae da instituic;ao teve seu inicio no ano de 2005, quando 
assume como responsavel pela entidade o Padre Jose Aparecido Pinto. Esse 
periodo foi marcado per uma reformulac;ao na conduc;ao das ac;oes e maier 
comprometimento com o contexte social e politico. As ac;oes passam a ser mais 
sistematicas e menos pontuais, compreendendo intervenc;oes definidas como: 
emergenciais, estruturais e sustentaveis; destinadas a familia, comunidade e rede; e 
inseridas no campo das politicas publicas pr6prias a cada realidade, com destaque 
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para a Assistencia Social e a Seguran9a Alimentar e Nutricional, pelas 
caracterfsticas dos tipos de atendimentos realizados. 
Atualmente a ASP realiza suas a9oes numa grande capilaridade de projetos, 
estabelecendo convenios com o poder publico municipal, estadual e federal e com a 
iniciativa privada. A capta9ao de recursos viabiliza a concretiza9ao das a9oes 
sociais, estas bastante distintas, das mais imediatistas e pontuais ate aquelas 
comprometidas com mudan9as estruturais e poHticas. 
A elabora9ao do planejamento or9amentario esta assentada na identifica9ao 
de uma demanda institucional, em que se faz necessaria urn trabalho de 
sistematiza9ao e controle financeiro, de forma a assegurar a continuidade da 
eficiencia, eficacia e efetividade das a9oes desenvolvidas. 
Essa iniciativa nasce do acompanhamento dos diferentes projetos 
desenvolvidos pela A9ao Social do Parana nos ultimos 2 anos. Desde o 
planejamento para as a9oes de 2007, houve empenho na constru9ao de urn modelo 
de interven9ao institucional que contemple seus princfpios, tenha fundamenta9ao 
metodol6gica e a busca pela profissionaliza9ao. Essa constru9ao vern acontecendo 
em equipe, contemplando as diferentes experiencias dos tecnicos nas atividades 
dentro ou fora da instituiyao. Oeste trabalho, que continua sendo desenvolvido, 
implantado, avaliado e reformulado, se possui poucos registros e sua efetividade e 
constatada a medida que se percebem resultados por a9ao, ou por projeto. Os 
resultados dizem respeito tanto a satisfa9ao dos participantes com as atividades e 
alcance dos objetivos propostos, como aos reconhecimentos publicos da institui9ao 
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Bauoos c/ JUOt.itnentv 
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Outros £rtdltoo 
Desptsa exerc. Seguinte 
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B.\L~~CO PATRJMO~AL EM 31 DE DEZErtffiRO da ASP 
Em ruilhares de reai~ 
~- -- :__ - --_ 
PASSIVO 
2098 lOO~ 1008 1009 
611.063,98 626.983,65 Circulantt 220.374~69 461.194t36 
450.469)47 43,76 Fmneeedore-~ 49.754:42 10.97i)5 
9U81,3i 470.4C5,43 Obriga~&s Scciais 2.239:93 23.4U:29 
59.764)9 139.532,42 Obriga~oes Traba1hista~ 2.&89:5i 1&5.401)0 
2.948,34 17.002,04 Emprestimo.~ e Fiuandau.~to~ 0,00 0,00 
0,00 0,00 Ou.tras contas a pa~,ar ow 0,00 
Pm11isaes 165.400)7 141.50152 
Nio Cu·cuJante 
Eligivel a l~ngo Prazo 7.000~~0 o~oo 
168.040,7:3 285,809,52 Outras contas a pag;1r 7.000,00 0:00 
840}3 840,73 Provisoes 0:00 
16'7J00,01J 284.968,79 
Paflimonio Llquido 88J.948t36 966.U7tlf2 
331.218,34 514.618,21 Superavit oo Deficit Acumuiados 531.1i2,i(J 8&3.948136 




Lll1.323.05 l.4l7.4'21!38 TOTAL PASSIVO l.lll.JllOS 1.417.ill.l81 
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2008 2:009 
RECEITA OPERl~.CI0Nl!J.. BRUIA 2.931.636,79 5 .284.096~ 12 
14.0.927 ~ 70 14.2.265,47 
3.454.909~20 
-3 .114.521.18 
-1.899.553~64 -:l.l74.521 ~ 18 
RECEITA OPER..~CION~q UQUIDA 1.032.083,~ 1 5 1.909.574~94 
Cm.to dos produtos vendidos 
WCROBRUTO 1.032.083.15 1.909 . .574.94 
-1.989.606.76 
.1\ssistencial Social -25.&1&A6 -47.659,44 
Oratuidades 
-298.631.80 -49.6/S\57 




Outro:s: resultados op.eraciooais 
LUCRO OPERACION~L 299301,_83 -80JB1,82 
OUIR..,~ RECEIIA:S/DESPESAS NAO 0 299301,.83 
162.210,48 
Beneficio ,abtidos reniw.cia fiscal 293.73.1,.3:2 827.846,08 
-293.731 ,_32 -827.346,08 
Vendas do ativo :imob.alizado 
Casto v-enda .:ativo imcibiiizado -19.:500,00 





















Mii\'0 !1::lRC.. t -J 
ES'I'OQt.lE.S 
BJ;.~qjrC:IE.C_ ( + } 
:E.L.:Pc. 
P.A'J'Ii;D,.f. :E..t\..I'U'IDO + 
!E.'ta!l.l:. ALOl'li'"'G9) ~0 
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LO ASP 
(Y') r- B..U.A.'\CO P..\TRl\·10.!\UI. Ill 31 DE DEZEl iBRO BAL.t'iCO PATRL\IO~UL 0131 DE DIZEMBRO 
.t~.illSE \ iERTIC..U. E HORIZO!\"T • .U. :\., .liSE VERTICAL £.HORIZONTAL 
2008 2009 1008 2009 
VA .tr ~~ AH~,~ VA AV O,~ AH ~1 VA AY~'O 1 AH ~b l VA 1 Avq~ 1 AH ~o 
LC'imwmte Circui.'Ulte 
IFinancmo Operncional 
Ntlll'Sarios 450;469.47 40.53% 100,00% 43,76 0,00% 0.01% 0Jri2;a¢a; Soci.:ll; ·2.239;93 0,20% 100,00% ~23.412 ,29 1,64% l04i22% 
IAplka~~.s Finaureir5S 9US1 .3S SJ·G% 100,00% 470.405,41 32,95% 475,73% ctri~~oo 'I!Sballiista; ·2.889,57 0,!0'% Ioo,oo;~ -185..:103,30 12,99% 64l6$% 
Subsama 549.35.0.85 49.43% 100,00% +iM49J 9 32,96% 8$.64% Fomeredorc (},00 0,(10% 100,00% -10.977.25 0,77% 
jOperadnlt11 IE.mpre&meFiiwlci~ om 0,00% 100,00~t 0.00 0,00% #DI\\10! 
l~!ka~5es Fiaanreiras 59364.79 5 .. 3Z% WO,C.;}~~ JJ9.532,42 S}S'% 23J.47% Pra\isOes ·165.490}1 14,8~% 100,00% -241501,52 16,91% l45.g3% 
IOuiros crediro} 2.948}4 0,27% InO,OO% 17.002~04 1,19% 576,66% 0 0~00 100!0~~ 0,00 C\00% ?.Dl\FO! 
0 0.00 0.00% 100,00% 0,00 0,00% Snbsoma -176.620,2-7 15,15% 1~00% 46J.1g4,36 32,32% 270.36% 
(I 0.00 0.00% G,OO 0,00% r Fin:mreim 
0 0.00 0.00% 0,00 0;00% #Dmro! &l.mre:tfulo e Fmtimmo 49.154 .. 42 4,48%1 1oo.oo%T o.oOT 0,00~~ 0.00% 
Sub;ama 62.7B.l3 5 .. 54% WO,OO% iS6.534,46 10;97% 249,60% Sub!ont3 49.?54 42 4,48% 100,00,~ 0,00 0,00% 0,00% 
LToral dD .Atito Clrrulani~ 612.06198 55.,6&% 101},00% 626.933,65 43;92% H.U,44% Tot.1l do :h~~i\'o CbtuJ:mte ·220.374,69 19~83~·!1. 100,00~  -461 ·104 3~ '1 3]t<'ll '?Q!l ' 'H/ . ..... , . J. , ...• ... .. ) • . 0 
I 
IN:toCin:lllsW N':io Cirtul:mtt 
IIWh\nl a l aDSo Prnzo Elighll a l.Oll!i Prnzo 
l FmaJl(:eil'O [Opera donal 
1~053~ 840,73 O.OA% 100,00% 0,00 0,00% 0.00% Prmis&s MO :;; 100,00% 0,00 0.00%1 #DI\.!'0! 
ISubroma 840.73 0 .. 0&% 100,00% 0,00 0.00% fJ.OG% 0 0.,00 100,00% 0.00 0,00% 
!Opemcion.U 0 0:00 0,00% 100:0(1% 0100 0,00% 
Ouiros al:diior; 167.200.01) 15.05% 100,00% 2&4.968) 9 19,96% 170.44% Sabsoma 0.00 0.00% 100,00% 0,00 0,00% i:i:DIWO! 
ll'mJlo.~os a P.ccti'lltlrnr 0.00 0.00% 100,00~~ 840,73 0,06% #DThi'O! Fin:mceim 
0 0.00 0,00% 100.~~~ 0,00 MO% #DThi'O! l•xilm e FiDandam:Ilt\1 T ·7.ooO<.ooT o,6J>?J IOM05J o,ooT o.oo~J 0.00% 
0 0.00 0.00% 100,00% 0,00 0,00% #DlV!O! Sub!olll3 ·7.000.00 0,61% 100,00% 0,00 0,00% 
0 0.00 0.,00% lCO,lYJ% 0,00 o.o~~ Total del f.mit~ Noo CirtuL1Ilt~ 1 .:7.000,001 0,6J~ll 100,000il 0,001 0.00%1 0.00% 
0 0,00 1),00% 100~~ 0,00 01{)0% 
ISool\ 167.200.00 !5,05% 100,00% 2ES.809S2 10,02% 170.94% 
Total dD Rum;ela longo Prnzo ~VALOR! ;vALOR! 100,00% 285.80952 20.tm~ ;1lALOR! Capum d~ Tmtinis I -'2'27.374,691 20,46%1 100,00%1 461294,361 n.:m~ 
I 
P~rm.1nente 
I!r~ro 328.71 0.03% 100,00% 328,71 O;ftl% 100.01}% Pammomo Liquido 
ImOOtlizado 4i9.73711B 4.3) 7% 100,00% 725.379) 3 50.,&1% 151)20% Capitai e !Wen'3s -883.948:361 ~ J IOO,OG;!l -966.127,021 6i,6S~~ 109,30% 
I!ltmi\zel ·14&.847.40 ·1139% 100.00% ·2l l.OSOA3 
DUm do 0.00 0.00% 100,00'% 0,00 0,00~~ #DIW)! 
Sclm 1 331.218.34 29.00% 100,00% 514.628,21 36,05% 155,37% 
Soma -883.948.36 79,54% 100,00% -966.127,02 67,68% 109.30% 




DE~10NSTR.A\~Ao DE RESL1LT.WO DO EXERCICIO P.ADRONIZADA 
EX.cRCICIOS F1N1JOS EI\1 31 DE DEZE}vffiRO 
2008 
VA AV AH VA 
RECEITA LfQlJ1DA DE VENDAS 1. 032. 08:3) j 100:00% lOOJH)% ] .909.574,94 
Custo do.s produtos vendidos 0,00 0:.00% 0,00 
LUCROBRUIO 1 Ol'J: 08315 ,. "~~~ . - · : ' ~Jl_..-i:t 100~00% l. 9{)9 .57 4,94 
De~s~!_ OQ_eracionai~ -56. 733~92 -5:50% 
----- -1.295.050,62 
LUCRO OPEit-\C=- aut,es RESULT.FINANCEB 975349,23 94~50% 100~00% 614.524,32 
Financeiras Liquidas -676.047AO ~ ~- 100:.00% -694.556,14 
r~""-
LUCRO OU PREJlJ1ZO OPEllACIONAL 299.301,831 29:00%1 100~00% -80.031,&2 
Imposto de renda/Contrib. Social 12 373. 831 .,. ·01°f I t-on oo· o.1 • . , I;; /D Ji 'il-:. · l O. 162.210,48 
Participa~oes ftm.cionarios l adm - 19.500~00 1 -1:89%1 100~00% 0,00 
LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 352.175.66 ]00~00% 82.178.66 
2009 
AV I AH .. 
100,00%: 
.. -·· ... #DIV/0! 
1 00,00~·o - ..... --- .... 









A A9ao Social do Parana aumentou seu endividamento de 25,72% em 2008, 
para 47,75% em 2009. Em 2008 e 2009 a empresa passou a depender mais de 
capital de terceiros. 
0 grau de imobiliza9ao do Patrimonio Uquido que era de 37,47% em 2008, 
diminuiu para parcela de capitais de terceiros equivalente a 53,27% deste ultimo. 
Com isso, a empresa ficou sem Capital Circulante Proprio em 2010. 
A liquidez da empresa caiu de 2,78 para 1,32 em 2009, a cada $ 1,00 de 
dlvidas com terceiros a empresa contem $ 1,32 de ativo. lsto mostra uma relativa 
tranquilidade, pois ela nao depende da gera9ao de recursos para manter uma boa 
liquidez. Contudo, em decorrencia da diminui9ao do Capital Circulante Hquido houve 
um decrescimo na sua liquidez corrente, pois em 2008 estava com 2, 78 e em 2009 
caiu para 1,36. lsto mostra que o nrvel de Capital circulante Hquido em 2009 nao e 
satisfat6rio. Quanto a liquidez seca, houve uma queda significativa de 2008 em 
rela9ao a 2009, pois em 2008 tinha um rndice de 3,43 e ja em 2009 caiu para 1,98. A 
liquidez da empresa baixou principalmente por causa do ativo circulante, atraves dos 
estoques e do realizavel a curto prazo com isto a margem Hquida e afetada. 
Enquanto isso, a margem de lucro Hquido caiu de 34,12% para 4,30%, ou 
seja, em cad a $ 100 em servi9os prestados a empresa passou a ganhar muito 
menos, em 2009. Para se ter uma ideia do efeito do conjunto dessas duas quedas, a 
rentabilidade do ativo em 2009 foi de 5, 76%. Em 2009 que o seu poder de 
capitaliza9ao desceu a nrveis muito baixos. Como reflexo disso, a rentabilidade do 
Patrimonio llquido foi baixo (39,84%), mas em 2009 a empresa come9ou a 
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5.5 ANALISE DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS ORCADAS PARA 
2011 
__..,··· · .... . """-.,_ 
i rt:f"#+ 
Fi.SP 
P!lanUha Orcamentaria Anual 
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A proposta para alcanc;ar esses valores contempla a tentativa de reduzir as 
despesas, controle e gerenciamento dos recursos, evitando os desperdfcios e, 
principalmente o investimento em duas frentes de captac;ao de recursos: 
Telemarketing e bazar. 
0 setor de telemarketing vern passando por uma reestruturac;ao, onde houve 
a contratac;ao de novos funcionarios que foram capacitados para busca de novos 
colaboradores, com novo perfil. Outra medida a ser implementada e a realizac;ao de 
parcerias com outras organizac;oes. Atualmente a estrategia adotada e de parcerias 
com instituic;oes de ensino, onde o plano de ac;ao em relac;ao a esta parceria e fazer 
com que cada aluno doe de R$ 1,00 a R$ 5,00 por mes, onde o mesmo sera 
cobrado na mensalidade. 
Outro setor analisado na perspectiva de aumento na arrecadac;ao e o bazar 
que igualmente vern sendo remodelado para atender novo perfil de clientes. Essa 
ac;ao preve uma nova forma de selecionar as doac;oes recebidas e expor as mesmas 
para venda. Outra medida sera a parceria com a Receita Federal, onde os produtos 
apreendidos por ela no decorrer do ano, seja revertido para a instituic;ao para que a 
mesma possa revende-las para seus clientes e assim aumentar sua receita. 
Nos itens de consume e servic;os de terceiros tera uma pequena variac;ao 
devido ao aumento de idosas que irao ingressar na casa no ano de 2011. Em 
relac;ao ao salario e encargos sera por causa do dissfdio. 
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6 CONSIDERACCES FINAlS 
0 presente trabalho permitiu constatar a validade da utiliza9ao de 
ferramentas de gestao para administra9ao de institui96es do terceiro setor. 
Os metodos adotados e comprovados em institui96es comerciais e industriais 
sao validos tambem para institui9oes sociais. 
A ASP apresenta urn percurso de crescimento que exige o profissionalismo 
na gestao de recursos. As analises realizadas permitiram apontar propostas 
concretas de supera9ao da liquidez e de crescimento nas suas receitas. 
Da mesma forma que na analise, devem ser tratadas de maneira tecnica e 
profissional, as a96es de implementa9ao de melhorias para a institui9ao. 
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